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には経営者の報酬は不熟練労働者の 10倍そして熟練労働者の 2ー 3倍を超えることはな
かったが、90年代には、CEOの平均賃金(利潤分配やストックオプションを除く)は熟練
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ー 1994 年には旧ソ連邦の各地からロシア人が戻ってきた。特に、1995 年からは中央ア
ジアからのヒトの移動が顕著であり、2000 年にピークを迎えた。これらの大量の移住に
よってＨＲＭは深刻な問題に直面した。あからさまな人種差別や民族差別である。
















































































ー 1994 年には旧ソ連邦の各地からロシア人が戻ってきた。特に、1995 年からは中央ア
ジアからのヒトの移動が顕著であり、2000 年にピークを迎えた。これらの大量の移住に
よってＨＲＭは深刻な問題に直面した。あからさまな人種差別や民族差別である。




CEO、マーケティング担当 CEO、営業担当 CEO、法務担当 CEO 等々としてヘッドハン
ティングされ赴任してきた。但し、HRM 担当役員としては誰も招かれなかった。とい
うのは、HRM 部門のヘッドとしては単にロシア語をマスターしているだけではなく成
文化されたルールそしてロシア人従業員の行動を支配している成文化されていない規範
を深く理解していることが要求されるからである。この現象は 2000年にファッションと
なったが、彼らも 2008年の金融危機の時に去っていった。これは多くのロシア企業にと
って「高くついた unaffordable」ラグジャリーであった。
ふたつめの変化は国境を超えた資本の流れである。1990 年以降、アメリカ、東欧、日
本、韓国の企業がロシア企業に投資し、合同企業を立ち上げ、更には、買収された企業
も少なからずあった。外資系企業では本国のエクスパートが営業担当チーフとして赴任
し、ロシア人はローレベルのマネジャーとして働いていた（働いている）。外資系企業、
特に日本と韓国の外資系企業は、当初から、自国のＨＲＭステムを移植することに熱心
であったが、ずくにそれが上手く機能しないことが判明した。また、多国籍企業は詳細
な職務記述書や業績評価の手続きをマニュアル化していたが、ロシア資本の企業では約
40 ％にすぎなかった。多国籍企業が従業員と交わした雇用契約の内容は詳細に亘ってお
り、その条項は厳格に適用された。多国籍企業は教育訓練に積極的であり、その支社は
地元の教育訓練企業のお得意様であり、更には従業員をビジネススクールに送り込み、
実践的なスキルを学ばせ向上させた。
このような流れの中で、工場労働者，特に中高年の労働者やミドルクラスのマネジャ
ーは外資系企業でのジョブを高く評価したが、若い世代のマネジャーはその仕事をあま
りにも構造化され退屈でありキャリアの展望が見られないと判断した。そのため、野心
的なあるいは金に飢えた若いマネジャーたちは多国籍企業で数年の研磨を経て離職し、
ロシア資本の企業に転職していった。
３つめはイデオロギー上の変化であり、西欧の考え方や実践を積極的に受け入れる姿
勢が生まれた。主要なアメリカのテキストが翻訳されたが、そこにはＨＲＭの一般的な
定義や基本的なツールが概略的に記されているだけであり、詳細なマニュアルは翻訳・
紹介されなかった。欧米志向のＨＲＭシステムに深く通じているのは少数のコンサル会
社や専門家に限定されていたのであり、外国のＨＲＭの実態はロシアではいまだ知られ
ていない。また、この分野ではオリジナルなロシアのテキストは作成されていない。
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このような現状分析と問題意識に接すると、ロシアのマネジメントが直面している厳
しい現実そしてヒトの管理に関わって早急に解決を迫られている問題が多々あることが
容易に推察される。この事態に対処するためには、単なるテクニカルなレベルの話では
なく、ＨＲＭシステムを支える「理念」や「哲学」を確立し共有化し現場に根付かせる
ことが必要である。
ロシアの研究者たちは、このような深刻な課題を抱えているＨＲＭを、どのように考
えそして高等教育機関においていかなることを教えているのであろうか。この解明が本
稿の目的であり、ＨＲＭに関連する概念規定の問題に拘ってきたのはそのためであった。
とりあえず整理を終えたいまの段階で、テキストのなかに「表面的な」解説を超えた記
述を見いだすことができるのであろうか、と改めて自分自身に問いかけると、本稿はそ
のような疑問を解消するためのひとつの準備作業にすぎなかったことがよくわかる。引
き続き「理念」・「哲学」を踏まえた上で技法のレベルにまで踏み込み、ロシア企業の実
践の積み重ねをより具体的に検討し解明することが筆者に与えられた緊急の課題である。
